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RESUMEN: La literatura sobre cooperación empresarial hace especial énfasis en diversos factores 
claves de éxito. Nos centraremos en dos de los que poseen mayor componente social, como son la 
confianza y el compromiso, con el objetivo de evaluar si ambas variables presentan diferencias 
significativas entre los diversos motivos que llevan a las empresas a cooperar. Si éstas se produjeran 
tendría importantes repercusiones para la gestión empresarial, ya que el directivo tendría más 
información en el proceso de toma de decisiones, al identificar motivos para cooperar que tienen 
asociado mayor nivel de dichos factores claves de éxito. Además, aplicamos el estudio empírico al 
sector agroalimentario español, porque consideramos que existe escasez de investigación sobre 
cooperación en los sectores maduros de baja intensidad tecnológica. 
PALABRAS CLAVE: Acuerdo Cooperativo, Motivos para Cooperar, Confianza, Compromiso. 
CLASIFICACIÓN JEL: M19, L14, L66 
 
RELATIONSHIP BETWEEN CONFIDENCE AND COMMITMENT GENERATED IN A 
COOPERATIVE AGREEMENT AND REASONS FOR ITS FORMATION 
 
ABSTRACT: Literature about cooperative agreement shows us the importance of some factors in 
the success of the cooperative agreements. We will focus on the study of two variables with high 
social component, such as trust and commitment. Our objective is to evaluate if there are significant 
differences in both variables between the different reasons that motive companies to cooperate. If 
these significant differences appear there will be important managerial implications because 
managers would have more information in the decision making process because they would be 
identifying some reasons with higher level of those success key factors. Moreover, we carry out the 
empirical study in Spanish agro-alimentary industry because we consider that there are a few studies 
about cooperative agreement in mature sector with low technological component.  
KEY WORDS: Cooperative Agreement, Reasons, Trust, Commitment. 
JEL CLASSIFICATION: M19, L14, L66 
 
 
1. INTRODUCCIÓN 
El incremento de la dimensión empresarial es uno de los principales objetivos 
perseguidos por las empresas para garantizar su supervivencia ante los efectos provocados por 
la globalización. Arend (2006) señala que todas las estrategias de crecimiento son 
potencialmente vulnerables a la selección adversa, pero la cooperación empresarial es menos 
costosa y arriesgada que la adquisición, y más flexible y capaz de generar sinergias entre 
empresas que las operaciones en el mercado. Por esta razón, se ha incrementado 
considerablemente el uso de la cooperación empresarial a partir de la década de los 80, 
principalmente en aquellos sectores con alto componente tecnológico (Hageedorn, 1993). 
La cooperación empresarial es el conjunto de acuerdos o contratos voluntarios con un 
horizonte temporal de medio y largo plazo entre dos o más empresas independientes que 
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intercambian, comparten o desarrollan nuevos recursos o capacidades, o realizan actividades 
conjuntas (Gulati, 1998). Las alianzas se crean por diferentes motivos, instaurándose un cierto 
grado de interdependencia entre los socios (Luo, 2008), a través de distintas formas 
organizativas, para mejorar en última instancia su posición competitiva al realizar el trabajo de 
forma más eficiente y aprovechar las oportunidades que se presentan en un entorno tan 
competitivo como el actual (Lane y Lubatkin, 1998). 
La mayor parte de estudios empíricos existentes se centran en el análisis de sectores 
intensivos en tecnología. Sin embargo, la existencia y efectividad de la estrategia de 
cooperación empresarial en sectores maduros con baja intensidad tecnológica no ha recibido 
mucha atención. Es por esto, por lo que aplicamos nuestro análisis empírico a un sector que 
presenta dichas características. Escogimos el sector agroalimentario español, por: a) poseer un 
porcentaje de gasto en I+D respecto al VAB muy inferior a la media de la industria (Tabla 1); 
b) ser uno de los sectores maduros con mayor contribución en términos de Producto Interior 
Bruto (PIB) para la economía española; y c) por estar sufriendo en los últimos años un proceso 
de reestructuración que lleva al sector a su modernización. 
Tabla 1.  Porcentaje de gasto en I+D respecto VAB en la industria 
Rama de Actividad 2006 
Valor medio industria 2,50 
Industria Química 7,01 
Equipo eléctrico, electrónico y óptico 6,42 
Material de transporte 5,56 
Maquinaria y equipo mecánico 2,93 
Alimentación, bebida y tabaco 0,93 
Fuente: INE (2008) 
En la literatura previa sobre acuerdos cooperativos se analizan, entre otros aspectos, los 
principales factores claves de éxito de la cooperación empresarial. Entre los cuales destacan la 
confianza y el compromiso, ya que han demostrado mayor nivel de determinación en la 
eficiencia cooperativa (Mohr y Spekman, 1994; Cullen, Johnson y Sakano, 2000; Perry, 
Sengupta y Krapfel, 2004; Faems, Janssens, Madhoc y Van Looy, 2008; Langfield, 2008; 
Wittmann, Hunt y Arnett, 2009). Ambas variables poseen un importante componente social, 
por lo que tomamos el enfoque del capital social para realizar el estudio. Nuestro objetivo es 
analizar los diferentes motivos que tienen las empresas para cooperar con el fin de detectar si 
existen diferencias significativas entre los mismos en cuanto a la confianza y compromiso 
desarrollados con el acuerdo. De este modo, las empresas antes de cooperar podrían conocer, 
en función de sus motivos, que aspectos son más relevantes. 
Después de exponer los objetivos perseguidos con el trabajo, se realizará un análisis de 
los principales motivos que tienen las empresas para desarrollar acuerdos cooperativos. 
Posteriormente, nos centraremos en explicar las características principales del enfoque del 
capital social, para detectar la importancia que poseen la confianza y el compromiso. A 
continuación, se realizará el análisis empírico. Por último, se concluirá con la discusión de 
resultados y la exposición de conclusiones e implicaciones para la gestión empresarial. 
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2. MOTIVOS PARA LA FORMACIÓN DE ACUERDOS COOPERATIVOS 
Koza y Lewin (1998) exponen que existe gran disparidad de motivaciones para 
establecer una alianza, aunque una empresa sólo cooperará si obtiene beneficios estratégicos, 
sociales o financieros en el futuro. Los principales motivos para cooperar son (Tabla 2):  
- El aprendizaje se convierte en el principal objetivo de un acuerdo debido a la 
dificultad de resolver internamente los problemas que se derivan de la alta turbulencia del 
entorno (Hamel, 1991; Lane y Lubatkin, 1998; Stuart, 2000), permitiendo descubrir nuevas 
oportunidades (Khanna, Gulati y Nohria, 1998; Koza y Lewin, 1998).  
Child y Faulkner (2002) mantienen que la habilidad de aprender es probablemente el 
activo intangible más importante que una compañía puede poseer, ya que posibilita la creación 
de valor, aunque este proceso no sea fácil de conseguir (Anand y Khanna, 2000) al depender de 
múltiples factores internos y externos a la empresa. 
El conocimiento organizativo se considera, cada vez en mayor medida, como un factor 
fundamental en la generación de ventajas competitivas (Grant, 1996; Liebeskind, 1996; Foss, 
1999). Su gestión en una alianza requiere trabajar en la consecución del mejor diseño estratégico 
posible para crear, mantener, transferir y aplicar el conocimiento desarrollado junto a los socios. 
- Acceso y/o adquisición de recursos y capacidades. El objetivo de la alianza es acceder 
(y no adquirir) al conocimiento del socio para poder explotarlo junto al propio (Grant y Baden-
Fuller, 1995). De este modo, las empresas se especializan en aquellas actividades de la cadena 
de valor en las que son más eficientes y aprovechan la complementariedad de las competencias 
de sus socios. En este caso, la base de recursos y capacidades entre los socios tiende a divergir 
y especializarse, frente al anterior motivo donde convergían.  
- Aumentar poder competitivo. La entrada en nuevos mercados y la diversificación de la 
cartera de productos a través de acuerdos cooperativos pueden facilitar el aumento de la 
competitividad (Stuart, 2000).  
Tabla 2. Motivos por el que se desarrollan alianzas estratégicas 
Motivos Ventajas Investigadores 
Aprendizaje   
* Aprendizaje de las características de un mercado 
* Aprendizaje de conocimiento tácito y tecnológico 
* Aprender a cooperar y gestionar una alianza 
* Aprender nuevas habilidades 
Hamel (1991); Hagedoorn (1993); 
Gulati (1998); Lane y Lubatkin 
(1998); Parkhe (1998); Stuart 
(2000); Iyer (2002) 
Acceso a 
recursos o 
capacidades  
* Aumento en la base de recursos y capacidades 
* Desarrollo de proyectos y estrategias con los recursos y 
capacidades de los socios 
Harrigan (1986); Kogut (1988); 
Hamel (1991); Inkpen y Beamish 
(1997); Parkhe (1998); Koka y 
Prescott (2002) 
Aumentar 
poder 
competitivo 
* Incremento del poder negociador como consecuencia del tamaño 
* Ganar poder de mercado 
* Mejora de reputación, imagen y prestigio 
Pfeffer y Salancik (1978);  
Hagedoorn (1993); Eisenhardt y 
Schoonhoven. (1996); Gulati 
(1998); Overby (2005) 
Reducción 
de costes/ 
Aumento de 
la eficiencia 
* Economías de escala, alcance o aprendizaje 
* Compartir costes y riesgos de grandes inversiones 
Kogut (1988); Hamel, Doz y 
Prahalad (1989); Cravens, Shipp y 
Cravens (1993);  Das y Teng 
(1998) 
Satisfacción 
del cliente 
* Selección de socio con conocimiento relevante sobre las 
necesidades y deseos de los clientes 
* Colaboración entre proveedores y clientes 
Pan (2004)  
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 - Reducción de costes/aumento de la eficiencia. La complejidad de los entornos 
actuales aumenta la necesidad de generación de rutinas, pero la alta volatilidad del mismo 
incrementa los riesgos que implican. Así, la cooperación posibilita la dispersión de riesgos 
entre dos o más empresas en la generación de dichas rutinas (Cravens et al., 1993), al tiempo 
que proporciona ventajas de escala (Kogut, 1988; Lundan y Hagedoorn, 2001). 
- Satisfacción del cliente. Las empresas para poder alcanzar una ventaja competitiva 
necesitan acceder a recursos y capacidades de socios que le faciliten información sobre los 
clientes y, de este modo, poder satisfacer de una mejor forma sus necesidades (Pan, 2004).   
Analizados los principales motivos de los acuerdos de cooperación se podrían definir las 
alianzas como un mecanismo adecuado para explotar las sinergias entre distintas empresas y 
reducir costes, generando aprendizaje organizacional y transferencia de conocimiento tácito, 
habilidades y reputación (Peña y Aranguren, 2002).   
 
3. LA COOPERACIÓN DESDE EL ENFOQUE DEL CAPITAL SOCIAL: 
IMPORTANCIA DE LA CONFIANZA Y EL COMPROMISO 
 Existe un amplio número de trabajos que han tratado de identificar diferentes factores 
claves de éxito en la cooperación empresarial. Entre los que analizan las variables objeto de 
estudio en este artículo destacan los siguientes: a) confianza (Das y Teng, 1998; Koza y Lewin, 
1998; Parkhe, 1998; Ring, 2000; Gulati y Higgins, 2003; Robson, Katsikeas y Bello, 2008; 
Sánchez de Pablo, 2009a); y b) compromiso (Morgan y Hunt, 1994; Davenport, Davies y 
Grimes, 1999; Perry et al., 2004; Nakos y Brouthers, 2008). 
 En el caso de la confianza, es frecuente encontrar un análisis conjunto entre la 
confianza y los procesos de control del acuerdo, ya que existe un amplio debate sobre si ambas 
son sustitutivas (Ring y Van de Ven, 1994) o complementarias (Das y Teng, 1998; de Man y 
Roijakkers, 2009).  
A modo descriptivo, enumeramos diversos determinantes del éxito cooperativo que han 
sido incorporados en estudios previos: 
- El proceso de toma de decisiones. Un reparto adecuado de los incentivos 
económicos y un correcto sistema de comunicación facilitarán el proceso de toma de 
decisiones que influirá en el éxito cooperativo (Agarwal, Croson y Mahoney, 2010).   
- Experiencia previa con los mismos socios. La experiencia cooperativa acumulada 
con los mismos socios es un importante determinante de la creación de valor en las nuevas 
alianzas (Anand y Khanna, 2000; Kale y Singh, 2007; Gulati, Lavie y Singh, 2009) 
- Experiencia cooperativa (Parkhe, 1993; Saxton, 1997; Gulati, 1998; Dyer y Singh, 
1998). El conocimiento que se genera con el desarrollo de acuerdos facilita el establecer 
nuevas alianzas e incrementa la probabilidad de éxito de las mismas. 
-  Capacidad de gestión de alianzas. La empresa puede incrementar los beneficios de la 
colaboración al desarrollar su capacidad de gestión de alianzas a través de mejoras en sus sistemas 
de comunicación y coordinación (Anand y Khanna, 2000; Schreiner, Kale y Corstein, 2009). 
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- Reputación del socio. Una buena reputación es indicativo de calidad y de 
legitimidad relacional (Dacin, Oliver y Roy, 2007). De este modo se atrae a potenciales socios, 
reduciéndose los riesgos del acuerdo (Saxton, 1997). 
- Otros determinantes del éxito: horizonte de la alianza (Das, 2006); 
complementariedad de recursos y capacidades (Hennart, 1988; Madhoc y Tallman, 1998; Duyster 
y Hagedoorn, 2000); nacionalidad del socio (Parkhe, 1993; Lundan y Hagedoorn, 2001); número 
de socios (Parkhe, 1993; Zeng y Chen, 2003); orientación estratégica del acuerdo (Hennart y 
Reddy, 1997; Sánchez de Pablo, 2009b); cultura organizativa y nacional (Parkhe, 1991; 
Rodriguez y Willson, 2002); estrategia de recursos humanos (Pucik, 1988); y comportamiento 
cooperativo (Mohr y Spekman, 1994; Pearce, 2001; Sánchez de Pablo, 2009a). 
 Tras identificar los principales factores claves de éxito pasamos a analizar el enfoque 
del capital social para posteriormente centrarnos en las variables objeto de estudio. 
El capital social es la acumulación de recursos enraizados y disponibles en los acuerdos 
cooperativos que las organizaciones van desarrollando a lo largo del tiempo. Implica una 
fuente de potencial valor, que no va a residir en las características de los individuos sino en la 
red social en la que la empresa participa (Rodan y Galunic, 2004). Este recurso aumenta 
conforme se incrementa el valor de la confianza (Inkpen y Tsang, 2005). 
Las empresas varían su nivel de capital social por su posición en la estructura en red, 
formada por los diversos acuerdos cooperativos de los que forma parte, y por la dinámica 
inherente al proceso de formación y mantenimiento de las alianzas (Koka y Prescott, 2002; 
Hagedoorn, Roijakkers y Van Kranenburg, 2006). Por otra parte, hay que señalar que los 
investigadores consideran al capital social como un concepto multidimensional que cubre, de 
forma general, tres ámbitos diferentes1 (Nahapiet y Ghoshal, 1998): 1) estructural, referido a la 
existencia y configuración de los canales de transmisión de información; 2) cognoscitivo, recoge 
el lenguaje y los códigos compartidos necesarios para desarrollar comunicación entre los 
miembros de una alianza; y 3) relacional, alude a la confianza generada en las relaciones sociales, 
que es un factor crítico que afecta al deseo de los socios de crear y/o transferir conocimiento. 
Dyer y Singh (1998) consideran que la empresa va forjando su capital relacional con la 
formación de un conocimiento específico sobre la relación de cooperación, que va a depender de 
la intensidad y frecuencia del acuerdo. Estas rentas determinan las pautas de interacción entre los 
socios de un acuerdo que facilitarán su éxito (Cullen et al., 2000). Las rentas que se derivan del 
capital relacional pueden ser entendidas como beneficios superiores generados en la relación de 
intercambio que no pueden ser creados por ninguna de las empresas de manera aislada y que sólo 
pueden desarrollarse mediante las contribuciones conjuntas de los socios de la alianza (Dyer y 
Singh, 1998), por lo que contribuirán al éxito del acuerdo (Wittmann et al., 2009). 
Con la generación de capital social se reducen los incentivos para que los socios 
desarrollen comportamientos oportunistas y se configura como uno de los medios idóneos para 
resolver el dilema que se plantea en todo acuerdo cooperativo, como es el nivel de 
conocimiento a compartir con los socios. Además, aumenta la posibilidad de realizar nuevos 
acuerdos con los socios ya existentes, debido a los niveles de confianza y compromiso creados, 
o con terceras empresas que tengan relación con nuestros socios, como consecuencia de la 
reputación alcanzada. Por lo tanto, el capital social funciona como conductor de la formación 
de alianzas (Glaister, Husan y Buckley., 2004).  
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Por tanto, para que una alianza cumpla con sus objetivos se requiere, basándonos en el 
enfoque del capital social, que existan unos niveles de compromiso y confianza adecuados 
entre los socios (Wittmann et al., 2009), que sirvan para resolver aquellos aspectos que no se 
hayan recogido en el acuerdo formal (Cullen et al., 2000). Robson, Skarmeas y Spyropoulou 
(2006) consideran que los estudios sobre alianzas estratégicas han tendido a subestimar la 
importancia del compromiso y sobreestimar la de la confianza como determinantes del éxito 
cooperativo. Debido a su relevancia pasamos a analizarlos con mayor detalle. 
3.1. Confianza 
La confianza es un elemento fundamental en la determinación del éxito de un acuerdo 
cooperativo, siendo relevante para su creación y desarrollo (Das y Teng, 1998; Koza y Lewin, 
1998; Zaheer, McEvily y Perrone, 1998; Ring, 2000; Gulati y Higgins, 2003; Robson, 
Katsikeas y Bello, 2008).  
Gambetta (1988) define confianza como el deseo de una parte con respecto a la otra de 
que su acción le será beneficiosa más que perjudicial, aunque esto no pueda garantizarse. Por 
su parte, Zucker (1986) considera que la confianza tiene un carácter social y puede 
desarrollarse por tres vías:  
1. Si el resultado de una alianza es positivo puede tener un efecto de retroalimentación e 
incrementar la confianza entre los socios para formar futuros acuerdos (Gulati y Singh, 1998; 
Gulati et al. 2009).  
2. La existencia de características comunes entre los socios en sus respectivas culturas 
(Zaheer et al., 1998) y/o objetivos estratégicos (Rodríguez y Wilson, 2002:55) fomenta la 
generación de confianza, ya que se promueve un sentido de identidad social común con fuertes 
elementos emocionales.  
3. Si la confianza se ve apoyada por mecanismos institucionales que proporcionen 
garantías se reducirá el riesgo. 
En cuanto a los beneficios que genera la confianza en un acuerdo cooperativo, podemos 
resumirlos en:  
a) La reducción de costes de transacción. El desarrollo de confianza mutua reduce el efecto 
negativo de la incertidumbre relacionada con la volatilidad del entorno (Ring y Van de Ven, 1994) 
y, por tanto, de la racionalidad limitada y del comportamiento oportunista (Lado, Dant y Tekleab, 
2008). Además disminuye el tiempo dedicado a desarrollar planes, a establecer documentos para 
gestionar la alianza y a buscar posibles socios (Gulati, 1995; Reuer y Ariño, 2007). 
b) Ayuda a predecir el comportamiento de los socios en la fase inicial del acuerdo 
(Gulati, 1995) y a generar comportamientos deseables (Das y Teng, 1998), por lo que se 
mejora la resolución de conflictos (Mohr y Spekman, 1994; Ring y Van de Ven, 1994).  
c) Incrementa la flexibilidad operativa y estratégica para tratar con cambios no 
anticipados del entorno y con los desafíos organizativos.  
La confianza que posean los directivos con respecto a sus socios y al acuerdo puede 
influir en la elección de la estructura organizativa del acuerdo y en sus mecanismos de control 
(Langfield, 2008). 
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3.2. Compromiso 
Anderson y Weitz (1992) definen el compromiso en una relación interorganizativa 
como el grado en que las distintas empresas implicadas se involucran en la misma. Para 
analizarlo hay que valorar el volumen de recursos aportados por los socios, el apoyo de la alta 
dirección a la empresa y la implicación del personal que participa directamente en la alianza. 
Un alto compromiso en el acuerdo ayuda a tener una visión más a largo plazo del mismo, lo 
que incrementa la satisfacción al existir idea de continuidad y reduce el comportamiento 
oportunista (Anderson y Weitz, 1992), por lo que ayuda a incrementar el resultado de la alianza 
e incrementa la cooperación entre socios (Nakos y Brouthers, 2008). Estos autores, consideran 
que en las relaciones anteriormente mencionadas ostenta un papel moderador el control 
desarrollado en el acuerdo.  
El compromiso se percibe cuando existen altos niveles de confianza entre los socios, 
que compense la incertidumbre asociada al acuerdo (Kim, 2000) y sólo se creará si éstos 
consideran que obtendrán beneficios de la relación. De este modo, es necesario desarrollar una 
responsabilidad personal para satisfacer los intereses y expectativas de los socios y generar 
interdependencias entre ellos (Rodríguez y Wilson, 2002).  
El compromiso es fundamental para alcanzar el éxito (Morgan y Hunt, 1994; 
Davenport, Davies y Grimes, 1999; Perry et al., 2004; Nakos y Brouthers, 2008), debiendo 
cumplir las siguientes características para que se mantenga entre los socios: a) ser realista y, 
por lo tanto, debe estar sujeto a un cuidadoso cálculo y control; b) investigar las salvaguardas 
legales para que el socio no incumpla el contrato en la fase inicial del acuerdo; y c) redactar por 
escrito el contrato de tal modo que no existan ambigüedades.  
Cullen et al. (2000) apuntan que el compromiso permite que un acuerdo cooperativo 
que atraviese un periodo de intercambios desigual entre los socios continúe en el tiempo.  
 
4. METODOLOGÍA EMPLEADA EN LA INVESTIGACIÓN 
El sector agroalimentario incluye la producción primaria e industrial de bienes con destino 
a la alimentación humana y animal. Tiene una gran importancia en aspectos relevantes como el 
equilibrio territorial, la conservación del medio ambiente y la seguridad alimentaria. Es el tercer 
sector en contribución al resultado del ejercicio y el primero con respecto al importe neto de la 
cifra de negocios. Sin embargo, en los últimos años se ha reducido su relevancia frente a otros 
sectores emergentes. Por ello se tratan de buscar nuevas estrategias que garanticen su futuro.  
Para seleccionar las empresas que componen la población se procedió a realizar una 
revisión de los periódicos económicos de tirada nacional Cinco Días y Expansión (2001-2005). 
Así, se seleccionaron 281 empresas del sector agroalimentario español que habían desarrollado 
alguna alianza. Se realizó un cuestionario y un pre-test para mejorar la calidad de la 
información solicitada. Posteriormente, se les envió sucesivas encuestas y se mantuvo contacto 
con ellas durante varios meses. Se les pidió que cumplimentaran el cuestionario en función de 
su acuerdo cooperativo más relevante desde el punto de vista estratégico. La ficha técnica de la 
investigación queda recogida en la Tabla 3. 
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Tabla 3. Ficha técnica de la investigación 
Población 281 empresas del sector agroalimentario español 
Tamaño muestral 52 empresas 
Unidad de análisis Empresa  
Acuerdo cooperativo analizado Mayor relevancia desde el punto de vista estratégico 
Procedimiento del Muestreo De conveniencia (unidades accesibles o favorables) 
Tasa de respuesta 18,5% 
Error muestral ± 12,29 % (para p=q=50%, caso más desfavorable) 
Nivel de confianza 95% 
Fecha realización del trabajo de campo Abril-Diciembre 2006 
Tratamiento de datos SPSS 14.0 
Con respecto al modo de medir las variables, señalar que los motivos analizados en el 
segundo apartado de este trabajo se evaluaron a través de una escala Likert de 7 puntos (1: 
importancia inicial muy baja; 7: importancia inicial muy alta). Por su parte, para evaluar la 
confianza preguntamos a los encuestados sobre su conformidad con tres ítems, siguiendo una 
escala Likert de 7 puntos (1-totalmente en desacuerdo; 7- totalmente de acuerdo), que fueron 
propuestos por Sullivan y Peterson (1982) y Han (1991): a) tengo plena confianza en la 
información que nos proporciona nuestro socio; b) nuestro socio es perfectamente honesto y 
creíble; y c) tengo la expectativa de que las relaciones con nuestros socios serán beneficiosas. 
En cuanto al compromiso, se analizó el esfuerzo que está dispuesto a realizar el socio para 
mantener la relación. Para valorarlo se escogieron dos ítems del trabajo de Rodriguez y Wilson 
(2002): a) estoy dispuesto a incrementar mi grado de esfuerzo para que la alianza cumpla las 
condiciones que la hagan exitosa; y b) mi rendimiento en la alianza es eficiente. 
El objetivo de nuestro trabajo es estudiar si en los acuerdos cooperativos que se 
producen en el sector agroalimentario español existen diferentes niveles de confianza y 
compromiso en función del motivo que originan su formación. Para ello aplicaremos un 
ANOVA y un contraste a posteriori del mismo. 
Antes de aplicar dicho contraste se procedió a desarrollar una técnica de reducción de 
datos con el objeto de agrupar los diferentes motivos de la cooperación (Tabla 4). Para ello 
realizamos un análisis factorial de componentes principales con rotación varimax sobre los 
cinco motivos, obteniendo dos factores: 1) aumento eficiencia y competitividad y 2) acceso y 
adquisición de los activos del acuerdo y satisfacción del cliente. 
Tabla 4. Análisis factorial  
Variable Factor 1 Factor 2 Comunalidades 
Aprendizaje -0,092 0,901 0,820 
Acceso a recursos y capacidades complementarias -0,034 0,590 0,560 
Aumentar poder competitivo 0,844 -0,150 0,736 
Reducción de costes/Aumento de la eficiencia 0,854 0,166 0,757 
Satisfacción de Clientes 0,405 0,681 0,628 
% Varianza explicada 32,315 31,680 Total= 63,995 
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Tomando como base dichos factores, realizamos un análisis de conglomerados 
jerárquicos para agrupar a las empresas de la muestra. Tras el análisis del gráfico de dispersión 
y dendograma correspondientes, consideramos que existen tres grupos:  
1º. Se agrupan 28 empresas con una puntuación alta en ambos factores. En principio, al 
tener una importancia elevada en todos los motivos deberían tener asociados mayor nivel de 
confianza y compromiso por la dificultad que implican. 
2º.  Las 18 empresas que engloba este conglomerado tienen como característica común 
la elevada importancia que poseen los motivos de eficiencia de la empresa y de incremento de 
la competitividad, y la reducida puntuación obtenida en los motivos relacionados con el acceso 
y adquisición de activos. 
3º. El grupo menos numeroso representa 6 empresas con unas características inversas al grupo 
anterior, es decir, con altas valoraciones para el factor 2 y reducidas puntuaciones para el factor 1. 
Con el objeto de detectar posibles diferencias significativas entre los factores se realizó 
una comparación de medias entre los diferentes clúster.  
Para la variable confianza, si analizamos el contraste de Levene mostrado en la tabla 5, 
comprobamos que no existe homogeneidad de varianzas entre grupos, por lo que no podemos 
aplicar el estadístico F. Por tanto, para poder averiguar si existen diferencias significativas 
entre medias aplicamos el contraste de Games-Howell2. Como era de prever, aquellas empresas 
con una importancia alta en ambos factores ostentan un nivel de confianza significativamente 
mayor que aquellas que dentro de sus prioridades no entra el aprendizaje, la transferencia de 
conocimiento y la satisfacción del cliente. Es de destacar que no existen diferencias 
significativas entre los grupos 1 y 3, es decir, a diferencia de lo anterior, la escasa relevancia 
para un acuerdo del incremento de la eficiencia y competitividad no implica un significativo 
menor nivel de confianza. 
Tabla 5. Análisis de conglomerados 
Clúster 
Variables 
1; N= 28 2; N=18 3; N=6 
Estadístico de 
Levene 
Post hoc 
(Games-Howell) 
Confianza 6,1548 (0,14895) 
5,0926 
(0,29249) 
4,7222 
(0,86245) 5,652** 2<1** 
( ) Desviaciones típicas                             * Significativa p < 0,05                        ** Significativa p <0,01  
Por su parte, también se presentan diferencias significativas en el nivel de compromiso 
adquirido en el acuerdo entre los distintos motivos que llevan a las empresas a cooperar (tabla 6). 
En esta ocasión existe homogeneidad de varianzas entre los distintos grupos, por lo que el 
estadístico de Levene no es significativo y, podemos obtener así el valor de F, que muestra 
diferencias significativas entre los grupos. Para saber que grupos presentan dichas divergencias, 
pasamos a realizar el contraste de Scheffé, obteniendo que el grupo que ostenta un alto valor para 
los dos factores en los que habíamos dividido los motivos de la cooperación obtiene un mayor 
compromiso que aquel donde el acceso y adquisición de activos y la satisfacción del cliente no 
son muy relevantes. Es obvio pensar que si es fundamental transferir conocimiento y aprender, 
está claro que entre los socios se debe crear un ambiente de compromiso para poder alcanzar los 
objetivos. Por tanto, se repite el resultado obtenido con la confianza.  
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Tabla 6. Análisis de conglomerados 
Clúster 
Variables 
1; N= 28 2; N=18 3; N=6 
Estadístico de 
Levene F 
Post hoc 
(Scheffé) 
Compromiso 6,0893 (0,17069) 
5,0833 
(0,28368) 
5,4167 
(0,45491) 0,371 5,330** 2<1** 
( ) Desviaciones típicas                           * Significativa p < 0,05                           ** Significativa p <0,01  
 
5. DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES 
Partiendo de la importancia de la confianza y el compromiso en la determinación del 
éxito de una alianza mostrada por trabajos previos, hemos tratado de analizar la relación de 
ambas variables con los motivos que llevan a las empresas a cooperar. Más concretamente, 
hemos detectado que las empresas que desarrollan alianzas donde todos los motivos tienen una 
importancia elevada obtienen mayores niveles de confianza y compromiso que aquéllas cuyos 
acuerdos tienen una importancia reducida del factor 2, es decir, del aprendizaje, acceso a 
recursos y capacidades complementarias y satisfacción del cliente. No ocurre así, sin embargo, 
para el conjunto de acuerdos con una importancia reducida del factor 1.  
De este modo, estamos proporcionando información sobre la relación que mantienen los 
motivos para cooperar con dos factores claves de éxito como son la confianza y el 
compromiso. Por tanto, los acuerdos cooperativos donde el aprendizaje, el acceso a recursos y 
capacidades complementarias y la satisfacción del cliente son importantes requieren para su 
funcionamiento mayor nivel de confianza y compromiso por parte de los socios debido a los 
riesgos más elevados que suponen. Por su parte, aquéllos que sólo tienen por objeto reducir 
costes y aumentar la eficiencia, tienen asociados menor nivel de compromiso y confianza, ya 
que sus niveles de interacción y de interdependencia son menores.  
Además, en la actual sociedad del conocimiento será fundamental para el futuro de la 
organización generar nuevo conocimiento que conduzca al desarrollo de innovaciones. Debido a la 
turbulencia del entorno, será menos arriesgado obtener dicho conocimiento de forma conjunta. De 
este modo, hemos de señalar que los objetivos relacionados con el acceso y adquisición (aprendizaje) 
del conocimiento obtuvieron en nuestro estudio un valor de importancia media superior. 
En cuanto a las limitaciones y futuras líneas de investigación que presentan nuestro 
estudio, señalar que los resultados sólo son generalizables a los acuerdos del sector 
agroalimentario español, por lo que sería adecuado ampliar el horizonte del estudio para poder 
generalizar resultados. También sería interesante desarrollar el estudio en sectores intensivos 
en tecnología para poder detectar posibles comportamientos heterogéneos.  
Además, estamos intentando analizar diversos factores de influencia directa sobre la 
confianza y el compromiso, para plantear estrategias que incrementen su valor. Con este 
objetivo, estamos diseñando el desarrollo de estudios de casos para poder identificar dichos 
factores y, posteriormente, realizar un nuevo estudio con el fin de comprobar si éstos influyen 
en el conjunto de la muestra. 
Además la confianza que se va generando en un acuerdo va a contribuir en el nivel de 
compromiso con el socio y con el acuerdo por lo que su valor va a aumentar en el largo plazo 
al reducirse el riesgo y los comportamientos oportunistas. Con el fin de poder analizar 
relaciones entre la confianza y el compromiso sería conveniente utilizar ecuaciones 
estructurales, ya que en la literatura se señala que la primera es fundamental para incrementar 
la segunda (Morgan y Hunt, 1994; Cullen et al., 2000; Perry et al., 2004; Lado et al., 2008). 
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6. IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN 
La existencia de múltiples trabajos donde se analiza la eficiencia de la cooperación 
empresarial ha contribuido a que se haya generalizado en las últimas décadas. Sin embargo, su 
porcentaje de éxito es reducido. Por tanto, los directivos requieren información a priori sobre 
como planificar y desarrollar sus acuerdos cooperativos. 
En este sentido, el trabajo presentado trata de relacionar dos de los principales 
determinantes del éxito cooperativo (confianza y compromiso) con los motivos que tienen las 
empresas para cooperar. La literatura reconoce que sin confianza ni compromiso no se pueden 
realizar acuerdos cooperativos. Sin embargo, con los resultados obtenidos se comprueba que la 
relevancia de estas variables no es igual para todos los acuerdos y que la gestión de los mismos 
variará en función de dicha importancia.  
Cuando un acuerdo cooperativo esté relacionado con el acceso y adquisición de 
conocimiento requiere de un importante nivel de confianza y compromiso entre los socios. Para 
ello, las partes en la etapa inicial deberán dejar claro cuáles son sus objetivos estratégicos y 
analizar la compatibilidad de los mismos, para así evitar posibles comportamientos oportunistas 
en el futuro. Por tanto, la etapa inicial de este tipo de acuerdos es crucial y los directivos deberán 
dedicarle un tiempo considerable. Sólo cuando las bases del acuerdo estén bien asentadas y no 
exista ninguna duda sobre las actuaciones del socio, el acuerdo deberá comenzar. 
Sin embargo, los acuerdos cuyo principal objetivo es la reducción de costes o aumento 
de la eficiencia, pero que no requiere ni acceso al conocimiento del socio ni desarrollo de 
aprendizaje no necesita altos niveles de confianza y compromiso. En estos casos, el tiempo 
dedicado a las negociaciones entre los socios será menor y sólo se analizarán aquellos aspectos 
específicos que contribuyan a la mejora de la eficiencia.   
Según los resultados alcanzados, los directivos tienen la necesidad de crear y fomentar 
acuerdos que promuevan continuamente la generación de confianza y cooperación entre las 
partes, mientras que se protegen del comportamiento oportunista de los socios a través de un 
sistema de vigilancia del comportamiento y resultado de éstos. Este control se facilitará con el 
desarrollo de unos adecuados sistemas de comunicación, con el uso de incentivos que 
recompensen el comportamiento cooperativo y la confianza y con un sistema de penalizaciones 
para comportamientos oportunistas. De este modo, los directivos pueden contribuir a 
desarrollar acuerdos cooperativos con mayor duración potencial y mayores beneficios para las 
partes (Lado et al., 2008).  
Por tanto, la confianza y el compromiso son fundamentales para aquellos acuerdos 
donde es necesario crear rentas relacionales (Dyer y Singh, 1998) para poder adquirir el 
conocimiento de los socios, ya que la eficiencia de este tipo de acuerdos vendrá determinada en 
mayor medida por los activos específicos del acuerdo. Para la generación de los mismos los 
directivos deberán: a) entablar estrechas relaciones con sus socios; b) la rotación de los 
directivos deberá ser reducida para que el contacto entre las partes se de, en la medida de lo 
posible, entre los mismos empleados y así no mermar el capital social creado, sobre todo el 
nivel de confianza y compromiso; c) especificar claramente antes de desarrollar el acuerdo las 
aportaciones y la distribución de resultados para cada uno de los socios; d) establecer sistemas 
de control que analicen el comportamiento de los socios durante el desarrollo del acuerdo, lo 
que contribuirá a la generación de mayor confianza; y e) tener una clara visión en el largo 
plazo para alcanzar los objetivos previstos.  
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NOTAS 
 
1  No existe unanimidad a la hora de enumerar las dimensiones de las que consta el capital social (Adler y Kwon, 2002) 
pero las tres analizadas son las más empleadas en la literatura revisada. 
2 Este método se basa en la distribución del rango estudentizado y en un estadístico T en el que, tras estimar las 
varianzas poblacionales suponiendo que son distintas, se corrigen los grados de libertad. Este método es el que mejor 
controla la tasa de error de entre aquellos que no exigen igualdad de varianzas (Pardo y Ruiz, 2002), y sus resultados se 
interpretan como el contraste de Scheffé. 
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